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０．はじめに




















出博 (2004) による 1. 人的資源管理の概念と理論的背景、2. 経営戦略と人的資源管理は、この科
目の導入部分として整合的にまとめられ、本稿の視点と共鳴する人間的存在としての人間に焦

























Bratton and Gold (2012, p.7) が、「尊厳性をもってより効果的で公正にヒトを管理することを指向
















































9　 Kimakowitz et al. (2011) Humanistic Management in Practice, Palgrave Macmillan.






























ない」(labour is not a commodity) と高らかに謳った。この言葉は、労働問題そして社会問題を
考えるとき、原点ともいうべきフレーズとなった。ILO は 1919 年の創設であるが、ロシア革命
など共産主義が広がる中で、別の形での労働者の権利の保護を追求するものとして期待されたも
のである。














































11  ノルウェー政府代表意見。ILO (1975) p.8.













　ヒトの管理とは英語で People management と一般で呼ばれる場合があるが、伝統的には
Personnel Management（略語は PM）が使われ、人事労務管理と訳すことが適切であろう。

















13  原田・奥田（2014）p.14 を参照。
14  筆者が ILO 本部（ジュネーブ）に勤務していた 1990 年ころ、使用者関係の会議だと記憶するが、会議室の































15  Alcock(1971）pp.3-4 を参照。
16  飯田鼎（1966）p.39 を参照。
17  鈴木好和（2014）は、John Stred Wick (2000) を引用してこの見解を紹介している。
18  マーガレット・コール（1974）を参照。
19  Hovel (1918), The Chartist Movement, p.45.
20  工場法の発展については次の参照。Cooper (1954) p.130. 



















Piece Rate System”, 1975）、工場管理（“Shop Management”, 1903）、科学的管理の基礎（The 










22   Shotwell (1934）p.30 を参照。
23  これが ILO の設立につながったと評価されている . Follow (1953) を参照。
24  西川（2010）は森五郎編（1989）を紹介し、現在の人的資源管理の６～７割は、科学的管理法的な体質を占
めていると指摘している。
25  Bratton and Gold (2012), pp.116-117.











（William James）である。名著『心理学原理』（1890 年）で、図 2 のように動機づけの程度に
よって能力発揮が大きく違ってくることを論じた。
　時給労働者が職を失わない程度に働く場合は能力の 20 ～ 30％を発揮し、高度に動機づけられ











（出所）William James (1890), The Principles of Psychology, 1 (London-Macmillan and Co. Ltd.,)
　このウィリアム・ジェームスの招きにより、ドイツからハーバード大学の心理学教授に就任



































31  岩出（2014）p.12. この記述はすでに『人的資源管理』（経営学検定試験公式テキスト第 5 巻）（2004）p.4 に
みられる。





















































33  Miles (1965), p.150 での表現。
34  岩出（2004）p.16.
35  Rosenthal, R. & Jacobson, L. (1968).
36  1969 年に発表されて以降名著論文として、ハーバード・ビジネス・リビューにて何度も掲載されている。







































　1981 年、ハーバード大学ビジネススクールにおいて、Human Resource Management がはじめ
て基幹科目として設置されたのである。社会における変化や国際競争の激化に対応するため、総
合的かつ戦略的にヒトのマネジメントを一本にまとめる必要があったからである38。




38  Beer et al. (1984)（邦訳「はじめに」p.iv）
39  Beer et al. (1984)（邦訳 p.31.）
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図３  HRM のハーバードモデル
 
 













































接的成果である 4 つの C、つまり従業員の組織コミットメント（commitment）、従業員の能力
（competency）、従業員の目標と組織目標との整合性（congruence）、HRM 施策のコスト効果
性（cost effectiveness）と外部要因との相互関連性を強めることが必要である。
　Bratton and Gold (2012,p.20) は、ハーバードモデルの意義を次のように指摘している。ハー
バードモデルは、経営の目的として、人的資源（HR）の成果であるコミットメントと能力が、
個人の福祉、組織の有効性、社会的福祉という長期的成果につながっていることを示唆している













　ハーバードモデルを批判的に発展させた Guest (1987) は、伝統的な人事労務管理と人的資源


















































             将来/戦略の重視(長期的) 
 
 
戦略的 HR マネジメント     トランスフォーメーション 
と変革のマネジメント 
プロセス                             人材 
 
  企業のインフラストラクチャー    従業員からの貢献 
（制度や構造）のマネジメント     のマネジメント 
 
            日常業務/運営の重視(短期的) 
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表 4：HRM の 4 つの役割と意味（D ウルリッチ）
役割 形容 達成成果 活動
戦略的な HR マネジメ
ント
戦略パートナー 戦略を実現する HRM とビジネス戦略を統合
する「組織診断」







































流れが生まれてくる。Storey はこの 2 つの要素のどちらに重点を置くかという観点から、ハーバー
ドモデルが示唆する人間に焦点をあてるソフト HRM と、資源に焦点をあてるハード HRM という
区分けをして HRM のアプローチを整理することができると論じた41。ソフト HRM とハード HRM
40  Bratton and Gold (2012, p.26) は、Pitcher (2008) を引用して紹介している。
41  Storey （1989）および Bloisi (2007, p.14.) を参照。
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の対比は表 5 の通りである42。
表 5：ソフト HRM とハード HRM の比較















　ソフト HRM は、従業員と企業の内的適合（internal fit）を探るものであり、一方、ハード
HRM は、外部環境と HRM の外的適合（external fit）を探るものである。ハード HRM は、ミシ
ガン大学の研究者などが中心になって提唱したのでミシガン・モデルとも呼ばれている。




ダイムに則ったものである43。それ故、ソフト HRM が従業員の内発的統制（intrinsic control）を
重視するのに対し、ハード HRM は外部統制（external control）を管理の中核においている44。
　労働者観において、ソフト HRM が人間を未開発の資源を有する可能性にあふれる存在である
ととらえ、人間の尊厳性を見据え人間主義的視点を有しているものと考えられる。Y 理論や自








43  岩出（2002）p.91 参照。
44  岩出（2014）は、Guest (2007) を引用して比較している。
45  岩出（2014）p.162、p.166 参照。































































Alcock A. (1971) History of International Labour Organisation, Macmillan, London, p.6.
Beer, M., Spector, B., Lawrence, P.R., Mills D. Q. and Walton R.E. (1984). Managing Human Assets, The Free 
Press. （邦訳『ハーバードで教える人材戦略』（1990 年）日本生産性本部）
Bloisi, Wendy (2007) An Introduction to Human Resource Management, McGraw-Hill Education.
Bratton and Gold (2012), human resource management; theory and practice, Palgrave Macmillan, p.7.
Bolton and Houlihan (2007), Searching for the human in human resource management; Theory, practice and 
workplace contexts, Palgrave Macmillan.
Cooper Mansfield (1954), Outlines of Industrial laws,  nd edition, 1954 London Butter Worth & Co 
(Publisher) Ltd, p.130.
Follow John (1953) Antecedents of the International Organisation, London.
Guest, D. E., (1987) “Human Resource Management and Performance: a review and research agenda”, 
International journal of Human Resource Management, 8-3.
Hovel, Mark (1918), The Chartist Movement, p.45.
ILO (1975), Human Resources Development: Vocational guidance and vocational training, Report IV (2), 
International Labour Conference 60th Session, p.8. 
Kimakowitz et al. (2011) Humanistic Management in Practice, Palgrave Macmillan.
Pitcher G., (2008), ‘Backlash against human resource partner model as managers, question results, 
Personnel Today ’ . September 17.
Rosenthal, R. & Jacobson, L. (1968), Pygmalion in the classroom, Holt, Rinehart & Winston.
Miles, R.E., (1965) ‘Human Relations or Human Resources?’, Harvard Business Review, Vol.43.
Miles, R.E., (1975) Theories of Management: Implications for Organizational Behavior and Development, 
McGraw-Hills.
Megginson, L.C, (1967), Personnel, st ed., Irwin.
創価経営論集　第41巻第２号 
John Stred Wick, An Introduction to human Resource Management, Butter-worth-Heinemann, 2000, p.7.
Shotwell, James T. (1934), The Origins of the International Labour Organisation, New York.
Starling-Livingston J., (1988), ‘Pygmalion in Management’, Harvard Business Review, September-October.
（邦訳スターリングリビングストン（2003）ピグマリオン・マネジメント、ダイヤモンド・ハーバー
ド・ビジネス・リビュー、ダイヤモンド社）
Storey, J., (1989) New Perspectives on Human Resource Management, London Routledge. 
Ulrich, David (1997) Human Resource Champions, Harvard Business School Press （邦訳 : 梅津 祐良、 『MBA
の人材戦略』、日本マネジメンントセンター、1997 年）
William James (1890), The Principles of Psychology, 1 (London-Macmillan and Co. Ltd.,)








戦略論の発展の系譜をたどって」『創価経営論集』第 33 巻第 1 号、2 月。
栗山直樹（2016）「人間主義経営センターが提唱する人間主義経営についての一考察―創価大学経営学部














える」『産業と経済』第 24 巻第 3・4 号、pp.1-18.
森五郎編（1989）『労務管理論』新版、有斐閣、pp.30-31.
渡辺直登（2012）「産業・組織心理学」日本労働研究雑誌、No.621 April, 日本労働研究機構、P.46.
渡辺聰子、アンソニー・ギデンズ、今田高俊（2008）『グローバル時代の人的資源論 モチベーション・
エンパワーメント・仕事の未来』東京大学出版会。
